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Nach meiner vorzeitigen Pensionierungmit 61 Jahren habe ich nach einer In-
terimsposition als Projektleiter gesucht. Es
war für mich eine große Überraschung, dass
mich Lonza – Weltmarktführer in der Pro-
duktion und Prozessbegleitung von pharma-
zeutischen Wirkstoffen im chemischen und
biotechnologischen Bereich – auch in diesem
Alter ohne Wenn und Aber in der Konzern-
funktion Global Human Resources fest an-
gestellt hat. Dies mit dem Hinweis, dass für
einen Job bei Lonza nur die Qualifikation
ausschlaggebend ist und andere Faktoren wie
Alter, Nationalität und Geschlecht irrelevant
sind. Weiter ist sich Lonza bewusst, dass der
demografische Wandel in den kommenden
Jahren weitreichende Herausforderungen an
die Firma stellen wird und deshalb neue
Denk- und Sichtweisen erfordert.
Alfred Zimmerli, 62, Human Resour-
ces, Lonza
Das Beispiel des Unternehmens Lon-
za ist immer noch als Ausnahme zu be-
werten. Nur wenigen gelingt die koordi-
nierte, zufriedenstellende und damit
meistens gewinnbringende Integration
älterer Arbeitnehmer. Daneben gibt es
eine ganze Reihe von Projekten, die sich
an ähnlichen Best-Practice-Beispielen
orientieren, aber aufgrund mangelhafter
Rahmenbedingungen scheitern oder im
Sande verlaufen. Es wird oft nicht auf die
spezifischen Begleitumstände eingegan-
gen, sodass unangepasste, zu allgemeine
Instrumente nicht zum erwünschten Er-
folg führen. Entsprechend gestaltet sich
der Forschungsstand zum Themenbe-
Demografischer Wandel in der Wirtschaft
Warum Unternehmen ältere 
Arbeitnehmer brauchen
Die Anforderungen an Arbeitnehmer verändern sich immer
schneller. Bisher wurden die passenden Menschen ausgewählt,
weil das Angebot groß genug war. Aber diese Strategie geht kaum
noch auf. Deshalb beginnt ein Umdenken, hin zu einer gezielten
Integrationsleistung in der Personalentwicklung. Von Siegmar
Otto und Sven Voelpel
luation von Projekten sollte idealerweise
formativ sein und einen ausreichenden
Zeitraum abdecken (Bamberger 2006).
Weiterhin hat der globale Kontext ei-
nen erheblichen Einfluss auf die hier be-
sprochene Forschung. Wie entwickeln
sich zum Beispiel die Bevölkerungsströ-
me? In welche Richtung wandern Fach-
kräfte? Steigen Konsum und Absatz wie
im bisher gekannten Maßstab? Brauchen
wir in Zukunft tatsächlich so viele Ar-
beitskräfte? Was ist mit dem technologi-
schen Fortschritt und den damit verbun-
denen Risiken und Vorteilen? Wird sich
der Konsum dematerialisieren, wie es für
eine nachhaltige Entwicklung sehr förder-
lich sein könnte (Linz 2006)? Dies sind
nur einige Fragen bezüglich des Konzep-
tes nachhaltiger Entwicklung mit Auswir-
kungen auf den Arbeitsmarkt und der da-
mit verknüpften Strategien wie intra- und
intergenerationeller Gerechtigkeit, Effi-
zienz, Suffizienz oder Konsistenz. Dabei
ist zu beachten, dass nachhaltige Entwick-
lung für verschiedene Akteure unter-
schiedliche Bedeutungen mit sich führt
(Otto 2007).
Welche konkreten inhaltlichen Frage-
stellungen sind es jedoch, die in diesem
Bereich von den Forschern bearbeitet
werden sollen? Dazu einige praxisrelevan-
te Kernfragen:
❚ Wie groß und wie ernst sind die Her-
ausforderungen der demografischen
Entwicklung?
❚ Warum sind die Herausforderungen
gerade heute kritisch?
❚ Welche Unternehmen reagieren be-
reits?
❚ Können die Herausforderungen be-
wältigt werden?
❚ Was sind die Lösungen für ein Unter-
nehmen?
Der Verlust kritischen 
Wissens
Die Herausforderungen des demogra-
fischen Wandels für Unternehmen sind
umfassend und sehr ernst. Der Verlust
kritischen Wissens und eine zunehmen-
de Knappheit gut ausgebildeter Arbeit-
nehmer sind dabei die Hauptprobleme.
Diese Herausforderungen sind jetzt, sind
reich. In den akademischen, politischen
und wirtschaftlichen Bereichen wird an
einer beachtlichen Reihe von Projekten
gearbeitet, um die Auswirkungen der al-
ternden Belegschaft zu untersuchen, um
Vorschläge für verschiedene Interven-
tionsmaßnahmen zu entwickeln und die-
se umzusetzen. Es ist dies ein Feld, in
dem der Leidensdruck der Wirtschaft im
Vergleich zur praktisch anwendbaren und
wissenschaftlich abgesicherten For-
schung relativ hoch ist. Dies führt zu vie-
len, von der Wirtschaft geförderten Pro-
jekten. Aber wegen des fehlenden
fundierten theoretischen Rahmens bleibt
es oft bei einzelnen Anstrengungen ohne
den wünschenswerten intensiven Aus-
tausch (Kistler 2007).
Erfolgreiche Integration 
verlangt nach spezifischen
Instrumenten
Voranschreiten hieße in diesem Fall,
auf die vorhandenen Kooperationen zwi-
schen Unternehmen und der Wissen-
schaft aufzubauen und auch einen wirk-
lichen Austausch stattfinden zu lassen.
Dies bedarf einer Übersetzungsleistung
zwischen den beiden Systemen, wie sie
im Fall von Corporate Social Responsibi-
lity explizit mit Change agents propagiert
wird (Cramer 2006; Dover 2003). Aus er-
kenntnistheoretischer Perspektive müs-
ste der Untersuchungsbereich ausge-
dehnt werden. Es sind wesentlich
tiefgründigere Analysen der Rahmenbe-
dingungen notwendig und auch die Eva-
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tur, des richtigen Führungsstils und ge-
zielt eingesetzter physisch unterstützen-
der Einrichtungen.
Das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment ist ein weiterer Schlüssel zum
erfolgreichen Management alternder Be-
legschaften. Es ist eng verzahnt mit den
notwendigen Bewusstseinsveränderun-
gen und neuen Denkweisen, der physi-
schen Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter,
der Arbeitssicherheit und Arbeitsgestal-
tung, Wissensmanagementprozessen und
Human-Resources-Praktiken. Gesundheit
sollte zudem nicht nur als rein physische
Angelegenheit betrachtet werden, son-
dern als ganzheitliches Konzept auch
mentale beziehungsweise psychische As-
pekte einbeziehen. Dies gilt vor allem im
Hinblick auf die Zunahme stressbeding-
ter, psychosomatischer Erkrankungen.
Neuausrichtung der 
Personalentwicklung
Human-Resources-Management-Pro-
zesse und -Praktiken sind reif für eine
grundlegende Neuausrichtung, wenn sie
sich als nützliche Tools zur Bewältigung
der demografischen Herausforderungen
bewähren sollen. In einer wissensvernetz-
ten Innovationsökonomie, in der westli-
che Konzerne mehr und mehr mit altern-
den Belegschaften zurechtkommen
müssen, ist das Human Resources Ma-
nagement gezwungen, sich den anderen
vier Handlungsfeldern zu öffnen und sie
mit sich und untereinander zu vernetzen.
Die bisher beschriebenen Handlungs-
felder sollten in ihrer Summe erheblich
positive Auswirkungen auf die Arbeitsum-
gebung haben. Dabei ist eine zusätzliche
bewusste Arbeitsplatzgestaltung im Rah-
men der angeführten Verbesserungen
ebenfalls erstrebenswert. Ein solcher An-
satz sorgt nicht nur für körperlich und gei-
stig gesunde Mitarbeiter, sondern auch für
die gewünschten Produktivitätseffekte.
Insgesamt ist der Trend gesamtgesell-
schaftlich, alte Strukturen brechen auf,
die Angst und Unsicherheit wächst (Luh-
mann 1997). Besonders in den großen
Unternehmen sind aufgrund ihrer globa-
len Ausrichtung betriebsbedingte Neuaus-
richtungen der Personalentwicklung an
heute kritisch, wenn man sich die unum-
stößlichen Trends vor Augen führt: altern-
de Bevölkerungen, Erwerbsbevölkerun-
gen und Belegschaften, Vorherrschaft
traditioneller Verrentungspraktiken, stei-
gender Innovationsdruck und neue
Denkweisen bezüglich Arbeit und Sinn
des Lebens innerhalb der Gesellschaft.
Die Herausforderungen können gemeis-
tert werden, allerdings setzt dies drei
wichtige Dinge voraus: ein Verständnis
der Wechselwirkungen zwischen den ein-
zelnen Herausforderungen, ein Verständ-
nis für die Auswirkungen des demografi-
schen Wandels auf das Geschäftsmodell
von Unternehmen sowie strategisch-ope-
rationale Fähigkeiten bezüglich der
Handlungsfelder, mit denen man der
skizzierten Entwicklung entgegentreten
kann (Voelpel 2007).
In ihrem Buch „Herausforderung 50
plus“ liefern die Autoren mit den fünf
Handlungsfeldern – neue Denkweisen im
Management, Unterstützung neuer Pro-
zesse des Wissensmanagements, Gestal-
tung einer angemessenen Arbeitsumge-
bung, Einführung neuer Prozesse im
Gesundheitsmanagement sowie neue
Praktiken und Werkzeuge im Human Re-
sources Management – einen entspre-
chenden wissenschaftlichen Rahmen zur
Bearbeitung der aufgezeigten Fragestel-
lungen.
Kreativität und Innovationsfähigkeit
werden gesteigert, wenn die Denkweisen
der Verantwortlichen sich ändern und da-
durch die Bereitschaft gestärkt wird, Din-
ge anders oder besser zu machen oder so-
gar ganz neue Wege zu gehen. Neue
Denkweisen sind eine wichtige Vorausset-
zung, um die richtigen Wissensmanage-
mentprozesse, Arbeitsumgebungen sowie
ergonomischen Werkzeuge und Techno-
logien zu entwickeln und umzusetzen.
Wissensmanagementprozesse, die Be-
wahrung, Vergrößerung, Verjüngung,
Wiedergewinnung und die Weitergabe
von Wissen, sind auf entsprechende Hu-
man-Resources-Management-Methoden
angewiesen. Diese Prozesse bedürfen ei-
ner Unterstützung durch die richtige Ar-
beitseinstellung und physische Leistung
älterer Mitarbeiter, einer förderlichen Ar-
beitsumgebung und Unternehmenskul-
der Tagesordnung. Firmenteile werden
verkauft, aufgelöst, integriert und assimi-
liert. Eine Antwort darauf ist Spezialisie-
rung. Die Wissenschaft bekommt den
Auftrag und spezialisiert sich entspre-
chend auf die Untersuchung der Effekte
einer alternden Belegschaft. Es müssen
also Erkenntnisse zur wirtschaftlichen
und sozial verträglichen Integration der
Individuen in die sich verändernden Ar-
beitsstrukturen geliefert werden. Genau
darauf ist zum Beispiel das WISE Demo-
grafie-Netzwerk ausgelegt. Es generiert
aus transdisziplinärer Sicht Lösungen und
Werkzeuge, um den demografischen
Wandel nachhaltig zu meistern.
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